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El proceso de desarrollo de productos (PDP) es la tarea sistemática cuyo propósito es generar 
nuevos productos o modificacines en los existentes. En el caso de las industrias alimenticias, el 
PDP reviste una importancia crucial, debido a que el escenario donde se desenvuelven es altamente 
competitivo. En el presente trabajo se realiza un estudio comparativo de la Gestión del PDP en 
empresas alimenticias radicadas en la provincia de Santa Fe (Argentina). Para el análisis se 
seleccionaron once empresas pertenecientes a tres sectores de actividad económica, definidos en 
función de su importancia para la región: lácteos, insumos y carnes. Se describen las prácticas 
habituales de las empresas y se procede a compararlas con las propuestas por un Modelo de 
Referencia para la industria alimenticia. Entre las principales conclusiones se evidencia que solo 
algunas empresas disponen de metodologías y prácticas internalizadas para la Gestión del PDP. 
Además, existen diferencias sustanciales en relación a los niveles de detalle que presenta la 
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sistematización de las actividades que involucra el PDP. Estas pueden observarse, 
fundamentalmente, en relación al tamaño de las organizaciones. Además, la información indica que, 
a partir de la comparación entre diferentes sectores, el sector carnes presenta menor nivel de 
desarrollo del PDP. 
 




The process of product development (PDP) is the systematic task whose purpose is to generate new 
products or modifications in existing ones. In the case of the food industries, the PDP is of crucial 
importance, because the scenario in which they operate is highly competitive. In the present work, a 
comparative study of PDP Management is carried out in food companies located in the province of 
Santa Fe (Argentina). For the analysis, eleven companies were selected, belonging to three sectors 
of economic activity, defined according to their importance to the region: dairy products, inputs and 
meats. The usual practices of the companies are described and they are compared with those 
proposed by a Reference Model for the food industry. Among the main conclusions is that only 
some companies have internalized methodologies and practices for PDP Management. In addition, 
there are substantial differences in relation to the levels of detail presented by the systematization of 
the activities involved in the PDP. These can be observed, fundamentally, in relation to the size of 
the organizations. In addition, the information indicates that, from the comparison between different 
sectors, the meat sector presents a lower level of development of the PDP. 
 




El proceso de desarrollo de productos (en adelante, PDP) es la tarea sistemática que tiene 
como propósito generar nuevos productos, ya sea introduciendo modificaciones en un producto 
existente o generando otro completamente nuevo y original (LERMA KIRCHNER, 2010). En el 
caso de las industrias productoras de alimentos, el PDP reviste una importancia crucial, debido a 
que el escenario donde se desarrollan las empresas del sector se caracteriza por altos niveles de 
competitividad y una evolución en diversas perspectivas: seguridad alimentaria, sustentabilidad, 
embalaje, entre otras (ABU, 2012). Gestionar adecuadamente el proceso implica que las empresas 
apliquen métodos y herramientas específicas, lo que les permite aumentar su eficacia y también sus 
beneficios. 
El objetivo del presente trabajo es realizar un estudio sobre la Gestión del Proceso de 
Desarrollo de Productos en empresas productoras de alimentos de la Provincia de Santa Fe. La 
investigación se enmarca en un Proyecto orientado a proponer un Modelo de Gestión del PDP para 
empresas productoras de alimentos de la Provincia de Santa Fe. El trabajo presenta los resultados 
preliminares correspondientes a once empresas de la Región 3 Nodo Santa Fe, según 
regionalización definida por el Estado Provincial a partir del año 2008.  
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La presente investigación es de carácter exploratorio-descriptivo (SAUTU et al, 2005), y 
tiene como fin principal realizar un estudio comparativo de las prácticas habituales relacionadas con 
la Gestión del Proceso de Desarrollo de Productos en empresas productoras de alimentos radicadas 
en la provincia de Santa Fe (Argentina), pertenecientes a tres sectores de actividad, seleccionados 
en función de su importancia para la región y definidos en base a la clasificación propuesta para la 
Industria Manufacturera por un organismo público nacional: lácteos (Elaboración de productos 
lácteos); insumos (definido a partir de los rubros Preparación de frutas, hortalizas y legumbres y 
Elaboración de productos alimenticios no clasificados) y carnes (Producción y procesamiento de 
carne y productos cárnicos). Para el análisis, se describen las prácticas habituales de las empresas 
bajo estudio y se procede a compararlas con las actividades propuestas por un Modelo de 
Referencia para la industria de alimentos. 
Con el objetivo de conocer con profundidad la forma en que las empresas efectúan la 
Gestión del PDP, se realiza un relevamiento a través de entrevistas semi-estructuradas y 
observación in situ en once empresas, denominadas en adelante empresas A, B, C, D (sector lácteo), 
E, F, G, H (sector insumos), I, J y K (sector carnes). Las entrevistas fueron realizadas al personal 
vinculado con el desarrollo de productos o a la gerencia de la empresa. 
 
3 MARCO TEORICO 
El desarrollo de productos es un proceso complejo, mediante el cual una organización 
transforma oportunidades de mercado y las posibilidades técnicas en informaciones para la 
fabricación de un producto comercial (HOLMAN, 2004). El PDP involucra todas las áreas de la 
organización y genera una variada cantidad de información. Está compuesto por etapas 
interdependientes que abarcan desde la identificación de las necesidades de los consumidores hasta 
el lanzamiento y seguimiento del producto en el mercado (ROZENFELD et al, 2006) Cabe aclarar, 
siguiendo a Penso (2003), que se entiende por desarrollo de productos tanto a la elaboración de 
nuevos productos como a la modificación o relanzamiento de productos existentes. 
En la literatura existen diferentes propuestas de sistematización de las actividades de 
desarrollo de productos en modelos de PDP, dependiendo del área de conocimiento de la cual 
provienen los autores que tratan el tema. Sin embargo, en muchos casos las diferencias entre esas 
propuestas son más terminológicas que conceptuales. Rozenfeld et al. (2006) presenta la 
contribución más completa del PDP, separando el proceso en tres macrofases: pre-desarrollo, 
desarrollo y post-desarrollo. En relación al sector alimenticio, algunos modelos de desarrollo que se 
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destacan son: Graf et al. (1991), Fuller (1994), Earle (1997) y finalmente el modelo de Penso 
(2003).  
 
Figura 1. Modelo de Referencia para la Gestión del PDP. Fuente: Penso (2003) 
 
El modelo de referencia desarrollado por Penso, que se basa en la metodología propuesta 
por Rozenfeld, busca realizar mejoras en relación a los modelos hasta entonces publicados, para 
poder adaptarlos al sector de alimentos. Se encuentra estructurado en tres macrofases, pre-
desarrollo, desarrollo y post-desarrollo, similares a las de Rozenfeld, diferenciándose de éste por 
adicionar al modelo algunas actividades específicas del área de alimentos en la macrofase de 
desarrollo (en el diseño conceptual: definición de la formulación del producto, procesos de 
fabricación, embalajes, parámetros y plazos de validación; en el diseño detallado: elaboración del 
diseño de producto y embalaje, especificación del proceso productivo, del embalaje, de stock y 
distribución, realización de la revisión del manual Buenas Prácticas de Manufactura, capacitación 
del personal y elaboración de los manuales de calidad, como APPCC (Análisis de Peligros y Puntos 
Críticos de Control); en la preparación de la producción: producción del lote piloto y realización de 
análisis físico-químicos, microbiológicos, sensoriales y test de estabilidad del producto). La Figura 
1 presenta el Modelo Referencial propuesto por Penso. 
 
4 RESULTADOS Y DISCUSIÓN 
4.1 CARACTERIZACIÓN DE LAS EMPRESAS 
Las empresas analizadas están localizadas en la Región 3 Nodo Santa Fe, según 
regionalización del Estado Provincial. 
En relación al tamaño de las organizaciones, según la clasificación de la Secretaría de 
Emprendedores y de la Pequeña y Mediana Empresa de la República Argentina, las empresas A, B, 
C, D, E, H, se clasifican como Grandes Empresas, I, K y L como Medianas, mientras que F, G y J 
como Pequeñas. 
Las empresas A, B, C y D pertenecen al sector lácteo y ofrecen diferentes líneas de 
productos (la empresa A cuenta con 207 productos, B con 59, C con 160 y la empresa D con 20, 
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incluyendo las diferentes presentaciones). Las actividades de comercialización de D se definen 
dentro del país, mientras que A, B y C cubren el territorio nacional e internacional. 
Las empresas E, F, G y H pertenecen al sector de insumos, fundamentalmente alimenticios, 
destinados a diversas industrias: láctea, golosinas, bebidas, panificación, carnes, etc., e incluso 
pueden abarcar otras industrias como cosmética, fotografía, entre otras. La empresa E se dedica a la 
producción de preparados de fruta, la empresa F a proveer soluciones basadas en gelatinas e 
hidrolizados, G a la elaboración de conservas de tomate y fruta abrillantada, y H a la producción de 
deshidratados y congelados de origen vegetal.  
Las empresas I, J y K pertenecen al sector de carnes. I elabora fiambres, embutidos y cortes 
de cerdo para la venta al público y abastece a zonas regionales. Las actividades de la empresa J se 
basan en la cría porcina de genética y en la elaboración de numerosos productos (agrupados en 
Fiambres, Productos Elaborados y Cortes Frescos), y son comercializados mediante franquicias 
localizadas en la ciudad de Santa Fe. La empresa K se dedica a la elaboración, fraccionamiento y 
envasado de diferentes productos derivados del pollo. 
En la Figura 1 se realiza una comparación entre el Modelo de Penso (2003) y las prácticas 
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Figura 1. Modelo de Penso (2003) y las prácticas del PDP de las empresas analizadas
MACROFASES, Fases y Actividades A B C D E F G H I J K 
PRE-DESARROLLO            
Planificación Estratégica del PDP            
Recabar información para la alineación estratégica            
Alineación estratégica            
Elaborar Planificación Estratégica de PDP            
Definir criterios de evaluación del PDP            
Registrar lecciones aprendidas            
Planificación del Porfolio de Productos            
Actualizar el Portfolio de Productos            
Planificar proyectos del Portfolio             
Registrar lecciones aprendidas            
Planificación de Productos            
Definir directrices para la planificación del Producto            
Identificar las oportunidades            
Seleccionar oportunidad del nuevo producto            
Recabar información para especificación de oportunidad            
Elaborar la especificación de la oportunidad            
Elaborar Plan de Diseño del producto            
Registrar lecciones aprendidas            
DESARROLLO            
Diseño Informacional            
Elaborar Plan de Diseño Informacional            
Recabar información para el Diseño del producto            
Detallar ciclo de vida del producto            
Despliegue de la Función de Calidad            
Recabar información para especificación del Diseño             
Registrar lecciones aprendidas            
Diseño Conceptual del Producto            
Elaborar Plan de Diseño Conceptual            
Generar ideas para la estructura básica            
Desarrollar alternativas de concepción             
Evaluar alternativas de concepción             
Realizar análisis de costos de producción             
Seleccionar y elaborar informe de prototipo            
Seleccionar proveedores            
Registrar lecciones aprendidas            
Diseño Detallado            
Elaborar Plan de Diseño Detallado            
Detallar el producto            
Diseñar embalaje            
Elaborar plan de Calidad de proveedores            
Diseñar proceso de fabricación/ /almacenamiento/distribución            
Planificar la producción del lote piloto            
Elaborar plan de retiro del producto            
Elaborar proyecto detallado de producto y de proceso            
Registrar lecciones aprendidas            
Preparación de la producción            
Producir lote piloto            
Analizar muestra del lote piloto            
Homologar producto y proceso            
Registrar producto y proceso            
Comenzar la producción            
Registrar puntos de ventas del producto            
Registrar lecciones aprendidas            
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Figura 1 (cont). Modelo de Penso (2003) y las prácticas del PDP de las empresas analizadas.  
MACROFASES, Fases y Actividades A B C D E F G H I J K 
Lanzamiento            
Detallar Servicios de Atención al Consumidor            
Preparar material publicitario            
Implementar estrategias de lanzamiento             
Registrar lecciones aprendidas            
POST-DESARROLLO            
Acompañamiento del producto            
Realizar auditoría post-proyecto             
Evaluar satisfacción de los clientes            
Monitorear el desempeño del producto            
Planificar modificaciones para mejoras            
Registrar lecciones aprendidas            
Retiro del producto            
Implementar plan de retiro del producto            
Evaluar resultado económico-financiero            
Registrar lecciones aprendidas            
 
 
4.2 MACROFASE PRE-DESARROLLO 
En el sector lácteo, a excepción de D, las empresas reconocen la importancia de alinear la 
planificación del PDP con la planificación estratégica de la empresa. Por ello, la mayoría de las 
veces, los lanzamientos o re-lanzamientos de productos se corresponden con decisiones estratégicas 
relacionadas a posicionar productos, ampliar mercados, proteger posiciones de liderazgo, entre 
otras.  
Las ideas de nuevos productos surgen de diversas fuentes: investigaciones de mercado, 
integrantes de la empresa, distribuidores y puntos de ventas, competencia y análisis de la cartera de 
productos de la empresa. Cabe destacar que A y B contratan el servicio de Investigación de 
Mercado a Consultoras especializadas, mientras que C realiza internamente esta actividad, dado que 
considera primordial tratar la información que surge de este tipo de estudios en forma confidencial. 
En el caso de D, las ideas surgen fundamentalmente del gerente general. 
Los potenciales desarrollos son guiados, en A y C, por el Departamento de Marketing, y en 
B por el Departamento I+D, que son los encargados de monitorear el avance de PDP, conformando 
equipos de trabajo y designando su líder de acuerdo a las características de cada proyecto, 
facilitando información pertinente, coordinando reuniones periódicas y efectuando un adecuado 
seguimiento.  
En el sector de Insumos, existen notorias diferencias en cuanto a las empresas entrevistadas. 
Un grupo de empresas, E y F, reconocen la importancia de alinear la planificación del PDP con la 
planificación estratégica de la empresa: en un gran porcentaje, los lanzamientos o re-lanzamientos 
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de productos se corresponden a solicitudes específicas de clientes, y por ello las empresas 
consideran necesario darles respuesta en la medida en que guarden relación con las estrategias 
corporativas. En el caso de G y H, el desarrollo de productos es esporádico, y corresponde a 
decisiones de la empresa, sin una vinculación directa con el cliente. 
De esta manera, las ideas de nuevos productos surgen, en el primer grupo de empresas, 
fundamentalmente de requerimientos puntuales de clientes, y también de manera proactiva. En el 
primer caso, los proyectos se caracterizan por ser únicos y diferenciados, dado que responden a 
necesidades específicas de cada cliente (“productos a medida”). En el segundo caso, resultan a 
partir de conferencias, ferias mundiales, revistas de innovación, competidores, nuevas tendencias, 
reuniones anuales de las filiales de la empresa. En el segundo grupo de empresas, las ideas surgen 
fundamentalmente a partir de la imitación de los competidores o para aprovechar capacidad ociosa 
de la planta.  
Los potenciales desarrollos son guiados, en E y F, por el Departamento I+D, encargado de 
monitorear el avance de PDP. En E, se genera un Brief (expediente) que contiene datos específicos 
del proyecto (objetivos, consumidores, fechas, formulación, ventas, costos) y el documento Análisis 
de riesgo, donde se evalúa el impacto potencial del proyecto. Todos los desarrollos son conducidos 
por un mismo equipo de trabajo, conformado por integrantes de diferentes áreas. La empresa F 
posee diferentes mecanismos de gestión del PDP según el tipo de proyecto (PMO o Workrequest): 
en los PMO (proyectos de gran magnitud, innovadores para la empresa), se realiza el Project 
Proposal (Propuesta de Proyecto) donde se define la idea, objetivos, alcance, estudio preliminar de 
costos y beneficios, requisitos funcionales y de desempeño, informaciones de proyectos anteriores y 
un plan de hitos; también se detallan los potenciales riesgos sobre Seguridad Alimentaria, Salud y 
Seguridad ocupacional y Aspectos Ambientales. De acuerdo a las características del proyecto, se 
selecciona un Project Manager (Líder) quien guía al equipo de trabajo, diferente para cada proyecto. 
Para los Workrequest (desarrollos de menor magnitud, menor innovación, y rápida ejecución), se 
realiza un Workplan (Plan de Trabajo) y las tareas se simplifican. 
En el sector de carnes, las empresas no cuentan con mecanismos formales de planificación 
estratégica. En general, las ideas de nuevos productos o modificaciones de los ya existentes surgen 
de los directivos de la empresa, como copia de productos de la competencia y/o para lograr un 
mejor aprovechamiento de los desperdicios.  
 
4.3 MACROFASE DESARROLLO 
En las organizaciones del sector lácteo, en el caso de A, B y C el equipo que guía el PDP 
delega las actividades en el área encargada del desarrollo, que según la empresa recibe diferentes 
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denominaciones (Departamento de Desarrollo, Departamento de I+D y Departamento de Calidad). 
Existen diferencias entre las empresas en función de las actividades realizadas en el Desarrollo, no 
sólo en lo que respecta a la cantidad de tareas sino también a su profundidad. En la empresa B el 
proceso se orienta a lograr muestras piloto satisfactorias por medio de “prueba y error”; en las 
empresas A y C evidencia un mayor grado de detalle en tareas vinculadas con el diseño 
informacional, diseño conceptual y diseño detallado; mientras que en D no existe un área específica 
encargada del desarrollo. 
En relación a los análisis de laboratorio, las empresas ponen de relieve la ejecución de 
Análisis Fisicoquímicos y Microbiológicos y de Determinación de Vida Útil mediante métodos que 
permiten garantizar la calidad de los productos, como así también de Análisis Sensoriales con el 
objeto de lograr la aceptación del consumidor. Las empresas A, B y C realizan internamente estos 
análisis, mientras que la empresa D encarga parte de los estudios a laboratorios externos y no cuenta 
con un personal especializado para los Análisis Sensoriales. 
En cuanto a la documentación de la información, una actividad clave de esta macrofase, las 
empresas reconocen la importancia de los registros, pero existen diferencias sustanciales en su 
aplicación. En la empresa C la documentación es un hábito, y no es posible avanzar en el desarrollo 
de un proyecto si no se presentan una serie de informes (Ficha Especificaciones del Producto, Ficha 
de Proceso y Formulación, Ficha de Proveedores, entre otras). La empresa A cuenta con una Ficha 
de Producto, donde se registran de forma unificada todas las especificaciones de cada proyecto de 
desarrollo, resulte o no en un lanzamiento efectivo de producto. La empresa B documenta cada 
proyecto únicamente cuando ha cumplido un análisis productivo y económico positivo. En D, la 
documentación no es un hábito.  
En el sector de insumos, las actividades de esta macrofase, en el caso de E y F, son las de 
mayor nivel de estandarización. El PDP continúa guiado por el Departamento de Investigación y 
Desarrollo en las áreas de laboratorio, donde se efectúan muestras y comienza una serie de loops 
(retroalimentaciones) con el cliente hasta lograr resultados satisfactorios. Luego se realiza un 
escalamiento para ensayar la producción en serie del insumo, y, si el cliente manifiesta satisfacción 
con el resultado de la prueba industrial, se firma un documento que valida el proceso y el resultado 
logrado, incorporando formalmente el insumo a la planificación de la producción de la empresa.  
Uno de los puntos críticos es la realización de pruebas de laboratorio, para lo cual se elaboran 
Planes de trabajo que contienen información detallada de las formulaciones esperadas, los análisis a 
realizar y el cronograma de trabajo. En el caso de G y H, el proceso de desarrollo no sigue un 
lineamiento previamente definido. Se comienzan con la búsqueda de una formulación adecuada, 
que cumpla con los reglamentos legales, a partir de laboratorios propios, siendo necesario en 
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algunos casos la participación de laboratorios externos. El Análisis Sensorial de productos está a 
cargo de personal de la empresa y familiares, sin contar con paneles especializados. 
En cuanto a la documentación de la información, las empresas reconocen la importancia de 
los registros, pero existen algunas diferencias en su aplicación. En la empresa F la documentación 
es un hábito, y no es posible avanzar en el desarrollo de un proyecto si no se presentan todos los 
informes pertinentes (Project Charter, Project Development and Transfer, entre otros). La empresa 
E cuenta con un Brief y una Hoja de proceso, donde se registran de forma unificada todas las 
especificaciones de cada proyecto sólo cuando han cumplido un análisis productivo y económico 
positivo. G y H no tienen el hábito de documentar los procesos, limitándose a registrar las 
formulaciones exitosas. 
En lo que respecta al sector de carnes, la empresa I lleva a cabo el desarrollo de manera 
menos estructurada; una vez que se selecciona la idea de producto, no se sigue una metodología 
específica, sino que se intenta materializar el producto a partir de “prueba y error”, y, de ser 
necesario, se contrata un laboratorio externo. En las empresas J y K, el proceso de desarrollo del 
producto tampoco sigue un lineamiento previamente definido; no obstante es llevado a cabo por un 
equipo donde participan el responsable de planta (encargado de realizar ensayos básicos en 
laboratorio, y en caso de necesitar, solicitar asesoramiento externo) y responsables de Ventas y 
Administración, y se realizan reuniones periódicas para revisar el avance del desarrollo. Los 
Análisis Sensoriales son realizados por personal de la empresa y personas allegadas, sin contar con 
paneles especializados. Las tres empresas manifiestan la escasa sistematización de registros, 
limitándose a documentar las formulaciones exitosas. 
 
4.4 MACROFASE POST-DESARROLLO 
En esta macrofase, las empresas del sector lácteo A, B y C manifestaron realizar el 
seguimiento de los productos en el mercado, comparando las proyecciones elaboradas con los 
resultados obtenidos, y, en base a esta información, la gerencia toma la decisión de la continuidad o 
del retiro del producto. D no efectúa un seguimiento formal, siendo fundamentalmente las 
situaciones de quejas o devoluciones de producto las que obligan a la empresa a revisar sus 
estrategias. Cabe mencionar que ninguna de las empresas analizadas elabora un plan de retiro de 
productos, sino que la decisión se toma en función del grado de aceptación de los mismos en el 
mercado. Por último, A, B y C manifestaron la importancia de aplicar la Trazabilidad en sus 
productos, para poder realizar un adecuado seguimiento de los mismos y proceder a retirar un 
determinado lote en caso de un eventual incidente.  
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En el sector de insumos se observa que esta Macrofase es la de menor sistematización del 
PDP. Las empresas E y F no manifiestan llevar a cabo un seguimiento de los productos en el 
mercado; el seguimiento se basa en la comparación de las proyecciones elaboradas con los 
resultados obtenidos. Las actividades realizadas en esta Macrofase se orientan fundamentalmente al 
Retiro de productos en caso de que ocurra alguna eventualidad en relación a los mismos (cabe 
destacar que el producto final de las empresas analizadas supone productos intermedios para sus 
clientes, quienes son los que se dirigen al mercado de consumidores finales; por ello, según en qué 
instancia se detecte el problema, las empresas E y F asumen la responsabilidad y los costos de 
retirar la producción). En este sentido, las empresas reconocen la importancia de aplicar la 
Trazabilidad, para poder realizar un adecuado seguimiento de los productos y proceder a retirar un 
determinado lote en caso de incidentes. La empresa G efectúa el seguimiento del producto a partir 
de Registros de no conformidad del cliente, para poder mejorar los siguientes lotes de producción. 
En la empresa H, el seguimiento se realiza a partir de la comparación de los pronósticos de venta y 
los montos reales, y con esa información se decide la continuidad, modificación o retiro del 
producto. 
En el sector de carnes, la empresa I analiza si las ventas del producto generan ganancias y 
en ese caso se continúa su producción. En J el seguimiento de los productos es la única fase que 
presenta registros sistemáticos: se realiza de manera cualitativa (opinión del cliente) como también 
de manera cuantitativa (nivel de ventas y rentabilidad), y con esa información se toma la decisión 
de retirar el producto del mercado u ofrecerlo de forma diferente. La empresa K, en las ocasiones en 
las que realiza desarrollo de productos, aplica actividades del seguimiento de los mismos. 
 
5 CONCLUSIONES 
El objetivo del presente trabajo ha sido estudiar la Gestión del Proceso de Desarrollo de 
Productos en empresas productoras de alimentos de la Provincia de Santa Fe. Se utilizó como 
referencia el Modelo de Penso para comparar las prácticas relacionadas con el PDP llevadas a cabo 
por las empresas bajo estudio. 
Entre las principales conclusiones se evidencia que solo algunas de las empresas disponen 
de metodologías y prácticas internalizadas para la Gestión del PDP. Además, existen notorias 
diferencias en relación a los niveles de detalle que presenta la sistematización de las actividades que 
involucra el PDP. Se observa un grupo de empresas, A, B, C, E y F (empresas medianas y grandes 
de los sectores lácteo e insumos) que disponen de un modelo de Gestión de PDP definido y que las 
metodologías y prácticas del PDP se encuentran internalizadas para su aplicación sistemática; 
mientras que otro grupo, compuesto por D (empresa mediana del sector lácteo), G, H (empresas 
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pequeña y mediana del sector insumos) y I, J y K (empresas pequeñas y grande del sector carnes), 
poseen escasa sistematización en la Gestión del PDP. Ello permitiría concluir que las diferencias 
pueden observarse, fundamentalmente, en relación al tamaño de las organizaciones (a mayor 
tamaño, mayor grado de sistematización del PDP). Por otro lado, la información indica que, a partir 
de la comparación entre diferentes sectores, el sector carnes presenta menor nivel de desarrollo del 
PDP. Se destaca que el presente trabajo presenta resultados preliminares, y sería necesario el 
análisis de un número mayor de empresas para poder ser concluyente en este sentido. 
En lo que respecta al Pre-Desarrollo, el primer grupo de empresas se focaliza en actualizar 
su portfolio en función de las decisiones estratégicas adoptadas y del mercado en el que se insertan, 
lo que les permite identificar las oportunidades del contexto, seleccionar nuevos productos y definir 
directrices para su planificación. Sin embargo, no se evidencia una adecuada sistematización y 
registro de las decisiones de estas fases ni de lecciones aprendidas. En el segundo grupo de 
empresas las actividades de esta macrofase son las que se evidencian más ausentes: en general, 
intentan adecuar su capacidad técnica y productiva a las oportunidades de mercado que se 
presentan, sin tener en cuenta lineamientos estratégicos dado que no poseen sistemas de 
planificación formales. En general, este grupo se reconoce como seguidoras, buscando instalarse en 
los mercados desarrollados por los grandes competidores a partir de alguna variable de 
diferenciación. Debido a la naturaleza del sector alimenticio, las fases que componen la macrofase 
de Desarrollo son las más consolidadas en todas las empresas. Entre las que componen el primer 
grupo, se observa un profundo nivel de detalle en la sistematización de las actividades de esta 
macrofase, evidenciado en la cantidad de documentación utilizada, puntos de control y validaciones 
requeridas. En el segundo grupo, las actividades de desarrollo se reconocen fundamentales, aunque 
se realizan con menor grado de detalle. Finalmente, la macrofase de Post-Desarrollo demuestra ser 
la de menor sistematización en todas las empresas analizadas.  
La utilización de un modelo referencial para el PDP auxilia, organiza y direcciona el 
desarrollo de nuevos productos. El Modelo de Penso resultó de utilidad para analizar las empresas 
estudiadas, dado que presenta un nivel adecuado de detalle que permite la comparación del PDP. En 
relación a la propuesta de la autora, las empresas del primer grupo podrían fortalecer las actividades 
de las macrofases Pre-desarrollo y Post-desarrollo, mientras que las empresas del segundo grupo 
deberían comenzar con la aplicación de intervenciones en la gestión del PDP de forma de conseguir 
mejoras parciales e incrementales.  
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